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Creation of Corporate Competitiveness of JR East with IC-card 
 










化などの Suica の拡張性、第二に Suica の拡張性により量的拡大・パーソナルな質的拡大
という2方向への拡大を図れるようになったことである。 
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Recently, railway company is in a very severe business environment which 
encounters the development of the motorization, the price cut of the airfare and the 
population decreases. Under such an environment, JR East attempts the conversion 
to the overall life service company from the railway company, and is aiming at 
creation of corporate competitiveness by developing IC card "Suica". 
The purpose of this paper is to clarify strategic implication of Suica from MOT point 
of view on what key success factor is to creative corporate competitiveness. The 
following two points are key success factors of Suica  clarified in this paper. 
(1) The extensibility of Suica through electronic money, credit settlement, and 
mobilization. 
(2) Suica became possible to expand to both directions quantitatively and 














現在、交通系の IC カードは日本各地に広がりをみせ、ソニーの FeliCa を採用した
JR 東日本の Suica による IC カード式出改札システムは日本のデファクト・スタンダ
ードになりつつある。また、IC カード型乗車券である Suica は電子マネー機能の付加
により駅または街においてキャッシュレスでショッピングが可能になるなど、社会ラ
イフスタイルにも大きな影響を与えつつあると考えられる。 
本稿は、JR 東日本における Suica の戦略的含意を MOT の観点から明らかにするこ















1．JR 東日本の MOT としての経営戦略 
1．1 Suica の概要 
























































であると考えられる。この項目では Suica が JR 東日本にとってサービスのあり方に
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に、Suica は JR 東日本の経営戦略において非常に重要な役割を果たすことが中期経
営構想の中で明示されている。 
 
1．3 IC カード「Suica」の開発と戦略的意義 
(1) IC カードとは 





接触型は IC チップとリーダー/ライター間の通信距離によって「密着型（closed 
coupled）」、「近接型（proximity）」、「近傍型（vicinity）」、「遠隔型」の4つに分類され




分類 国際標準規格 通信距離 
密着型 ISO/IEC 10536 2mm 以内 
近接型 ISO/IEC 14443 10cm 以内 
近傍型 ISO/IEC 15693 70cm 以内 
遠隔型 ― 70cm 以遠 
 
図表1-2 近接型の分類 
分類 Type-A Type-B Type-C（FeliCa 方式） 
国際標準規格 ISO/IEC 14443 ISO/IEC 14443 ― 
代表的な使用例 Mifare 住民基本台帳カード Suica、OCTPUS 
開発に携わった代
表的な企業 
Philips Motolora Sony 
符号化方式 Modified Miller 
Manchester 
NRZ Manchester 
通信速度 106kbps 以上 106kbps 以上 212kbps 
（出所）筆者作成 
 





通信速度の面から Type-C が採用されている。 
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ード式を導入するかが検討され、2001年11月18日に Suica による IC カード式自動改
札システムが導入されるにこととなった。 
 













Suica を利用した IC カード式出改札システムの導入の意思決定の際には、この IC カ
ードプロジェクトの構想も視野に入れ、メインテナンスコストの削減だけではなく、
「サービス」「拡張性」「安全性」「最新技術の動向」などの要素を総合的に検討し、















































2．Suica 開発における MOT 的考察 




本において MOT の重要性が叫ばれるようになった。 
MOT とは management of technology の略であり、MIT やスタンフォード大学の
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の所説から JR 東日本における Suica を中心とした MOT について検討したい。 
 
2．2 Suica における価値創造 




は Suica と同じソニーの FeliCa が採用されている。 
OCTPUS も FeliCa を採用しているのは通信速度がはやいという点が挙げられる。
交通システムとして IC カードを利用する場合の最大の問題点は、リーダー/ライター








FeliCa は非接触型のタイプの中で212kbps と最速であり、IC カード式出改札システ
ムの技術的困難性を克服するために必要不可欠な技術的要素であった。 
しかし、FeliCa を採用するだけで IC カード式出改札システムの技術的困難性を解
決できるわけではない。JR 東日本の IC カード式出改札システムは、「IC カード
（Suica）」、「改札機」、「後方システム」の3つが揃ってはじめて機能するものである。
IC カード式出改札システムは FeliCa によって情報の読み書きの速度の問題が解決さ
れてもカード情報を一元管理する「ID 管理システム」を構築する必要があるなど、様々
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2．3 Suica の価値獲得 
Suica が単なる IC カード式出改札システムであるならば、従来の磁気式に比べメイ
ンテナンスコスト削減とスムーズな改札移動という非常に限定的な付加価値しか生み
出さない。しかし、JR 東日本の IC カード式出改札システムは Suica を軸として、前
述の図1-3に示したような経営戦略の展開が検討されていた。JR 東日本は Suica の機
能を乗車券から拡張させ、電子マネー、クレジット決済を可能にすることで Suica の
利用エリアを駅ナカと同様に街ナカへと拡大させ、生活の様々なシーンで利用できる
IC カードを目指していた。現在では、ハウスカードである View カードと Suica が一
体化した「View Suica カード」を軸に提携を拡大し、航空会社、コンビニ、ドラッグ
ストア・量販店、家電量販店、金融機関でも利用することができる。この提携によっ












② Suica 利用加盟店の拡大 
相互利用は Suica ホルダーの増加を意味している。現在、Suica は JR 西日本
「ICOCA」の営業エリアである関西圏での利用がすでに実現されている。また、2007
年3月には関東の私鉄・バスの94事業者からなる「PASMO」との相互利用が開始され、
JR 東日本の営業エリアである関東圏の改札のほとんどで Suica を利用できることに
なる。JR 東日本では PASMO との相互利用によって、Suica ホルダー数は3,000万人
を超えると推測している。相互利用の促進は、JR 東日本の営業エリアにおける他社
交通機関の利用者が潜在的な Suica ホルダーになることを意味している。他社交通機
関の IC カード型乗車券よりも JR 東日本の Suica が競争優位を有しているならば、他
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によって利用加盟店の拡大を実現している。 
この Suica ホルダーと利用加盟店の拡大は相互に関係しており、Suica ホルダーが
増加すれば利用加盟店の増加における営業力が強まり、利用加盟店が増加すれば
Suica の利便性を潜在的な Suica ホルダーに訴求できるという状況にある。この規模
の経済性の追求は Suica 事業の基本的な戦略であると考えられる。 
 
3．2 パーソナルサービス 





① ハウスカードである View カードの機能を軸に他社との連携を進める 

















さらに Suica と携帯電話が融合したモバイル Suica という形態であれば、携帯電話
の画面とネットワークを活用することで、時と場所を選ばずチャージ金額の振込・確
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（出所）JR 東日本提供資料『Suica 導入の経緯』，p.10． 
 
3．3 将来的な戦略的課題 
Suica は磁気式に比べ大容量の情報蓄積が可能になるという IC カードの特質を活
かし、その機能を拡張させることで世界でも類をみない程の多様なサービスを展開し
ている。JR東日本は日本の交通系 ICカードのトップランナーであり、ソニーのFeliCa
を利用した Suica の IC カード式出改札システムは日本のデファクト・スタンダード
になりつつあるといえる。しかし、その今後の展開には課題も存在している。 
近年、日本でも様々な IC カードによるサービスが散見されるようになった。Suica
のライバルと目され、電子マネー分野では IC カードの代表格ともいえる Eddy があ
る。また、IC チップを搭載した対応機種であれば携帯電話を電子マネーとして利用で
きる「おサイフケータイ」は現在 docomo、au、softbank の3社ともサービスを展開
している。さらに Suica と同様の交通系の IC カードも広がりをみせている。JR 西日






ICOCA のサービスエリアである関西圏でも Suica の利用が可能になるなど量的拡大
に不可欠な要素である。しかし、交通系および電子マネーなどの IC カードの相互利
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の戦略的含意を MOT の観点から明らかにした。MOT の観点からは延岡の所説によ
り価値創造と価値獲得の関係を Suica の開発・展開と合わせて考察し、量的拡大とパ
ーソナルな質的拡大の両面を追及できることが Suica の強みであると指摘した。 
そして、JR 東日本の企業競争力の創成を MOT の観点から考察したことによって得
られたもうひとつの含意がある。それは本来鉄道事業者の研究開発の多くは新たな車
両の開発や信号機のシステムなど、本業である輸送運輸にかかるものが多い。その中
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【注】 







（6）FeliCa は Type-A や Type-B と同様の国際基準に関しては審議中だが、ソニーが Philips と共
同で「NFC（near field communication）」という通信方式を提案し、FeliCa は ISO/IEC18092
として承認された。 




（9）本稿における「モバイル化」とは、モバイル Suica だけではなく、Suica と携帯電話のネット
ワークを連動させたサービスのことも含めた広義な意味として用いている。現在、JR 東日本
はモバイル Suica への移行を進めており、将来的には Suica と携帯電話を連動させるのではな
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